
























































































































































































































多角化類型 準 専門化 関連多角化
垂直統合 1非垂直統合 技術関連 非技術関連








































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































平　　均 9．16 2．19 13．38 25．35 29．14






















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































そ　　の　　他 （ ） ・i・・61 0 0
（註）　2－11表の説明参照．
ている。
　3　戦略のアイデアの形成
　戦略のアイデアの形成にはどのような違い
があるであろうか。先ず次のような仮説をた
ててみる。
専門化企剰多角化企業
組織上のプロ
セス
アイデア形成
上の特色
トップダウン
個別的提案
により
個別的方針
により
相互交流
総合計画のな
かで総合的方
針により
　専門化企業では，情報をFップがもってお
り，トップダウンで戦略のアイデアを出しう
る。また統合化が比較的容易であるので，個
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別的な提案から，個別的な方針からアイデア
が形成されることが多い。
　これに対して多角化企業では，情報が多様
であるので，ややポトムアップに，即ち相互
交流によって形成されることが多い。また統
合化が困難であるが，その必要性が高いので，
総合計画の過程で，総合的な方針にもとつい
て出されることが多い。
　第2－14表をみてみると，専門化企業では
長期計画の立案は，企画室が重要な役割を果
たしており，また問題別の委員会がひろく用
いられており，権限が集中している。しかし
審議の過程では，委員会，部長会議，常務会
などに権限がやや分散している。これは統合
が容易であるからである。
第2－14表　長期計画の立案
　「長期計画（含中期計画）の立案，審議，決定は，主としてどこでやりますか。
　（次にそれぞれチェックして下さい）」
イ．企画室（社長室）など
ロ．各事業部またはライソ部門
ハ．専門のスタッフ部門（人事部，施設部，経理部など）
二．問題別の委員会
ホ．プPジェクト。チgeム
へ．一ﾊ的な長期計画委員会
ト．部長会議
チ，常務会（または法律上の公式のものでない取締役会）
リ．専務会，経営会議など少数のトップの会議
ヌ．社　　長
ル．取締役会（法律上の公式のもの）
ヲ．会　　長
立　案
　専
　門
　化
（S，D）
77．8％
66．7
11．1
44．4
11．1
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　多
　角
　化
（R，U）
16．7％
77．8
44．4
　0
16．7
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　0
審　議
　専
　門
　化
（S，D）
　多
　角
　化
、（R，U）
決　定
　
　
　
　
　
　
　
U
多
角
化
・
　
　
　
R
　
　
　
×
　
　
　
D
専
門
化
・
　
　
　
6
22．2％
　0
　0
11．1
　0
22．2
22．2
55．6
11．1
　0
　0
　0
16．7％
16．7
5，6
　0
　0
11．1
11．1
55．6
33．3
11．1
5．6
　0
　0％
　0
　0
　0
　0
11．1
　0
44．4
11．1
33．3
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　0
　0
38．9
27．8
33．3
5．6
　0
（註）　2－11表の註を参照．
za　2－15表　長期計画の立案一続
　「長期計画（および中期計画）の立案（審議，決定ではない）は，おおむねどのような方法で
　　行なわれていますか。（チェックして下さい）」
イ．本社の企画室やスタッフ部門によって集中的に作成する
ロ．企画室などが中心になって作成するが，各部門や各事業部がそれに参加する
ハ．各部門や各事業部が中心になって作成するが企画室がそれを援助し調整する
二．各部門や各事業部が作成し，つみ上げ的につくっていく
専門化
（S，D）
33．3％
33．3
33．3
　0
多角化
（R，U）
5．6％
38．9
55，6
5．6
（註）　2－11表の註を参照．
　これに対して，多角化企業では最初の立案
は事業部に分散しているが，しかし審議の過
程は常務会，専務会などに集権している。こ
れは統合化が重要であるからであろう。
　第2－15表は全体としての立案のしかたに
ついての質問であるが，専門化企業には，イ，
ロのような集中型が多く，多角化企業には，
ハのような分散型が多い。
　次に個別的な戦略の形成をみてみる。第2
－16表のAはトップダウンかポトムアップか
を聞いているのであるが，専門化企業には，
ポトムアップが多いと回答している。これは，
トップ個人ではなく，本社の各部門からアイ
デアが出されることが多い，ということと理
解しうるであろうか。多角化企業では，相互
交流が多い。
　戦略アイデアは，専門化企業では，個別的
な，方針的提案から出されるることが多い。
第2－16表はこれを示し，仮説を実証してい
る。これに対して，多角化企業では，長期計
画の過程で出されることがやや多いのである
が，方針によらずに具体案として出されるこ
戦略と構造と業績に関する調査（河野）
第2　一・16表　戦略のアイデア形成
　「新しい戦略のアイデア，例えば新製贔開発とか，新市場開拓のアイデアはどのように提案されることが
　　多いですか。（次の各組について，どれか1つにチェックして下さい）」
専 多
門 角
化 化
（S，D） （R，U）
　ロ　イ．主にトップから
・
｛　口　P，主にボトム・アップにより（ミドル・アップにより）
　ロ　バ．主に上下の相互交流により
　　　　　NA
・
｛
　日　イ．主に総合計画の立案過程で（システム分析により）
　［コ　ロ．主に個別的な提案から
　　　　　NA
・
｛
　　ロ　イ．主に方針から
　　ロ　ロ．主に方針によらず個別的に
　　　　　NA
　0％　　　0％
55．6　　　　16．7
44．4　　　　77．8
　0　　　　　0
11．1　　　　33．3
88．9　　　　　55．6
　0　　　　5．6
66．7　　　　　33．3
33．3　　　　　　55．6
　0　　　　5．6
（註）　2－－11表の註を参照．
第2－17表　長期計画の期間
　「長期計画の期間についておたずねします。
　（チェヅクしてください。いくつももっている
　ときはそれぞれにチェックしてください）」
専 多
門 角
化 化
（S，D） （R，U）
年数1％1％
計画の期間
10年以上
10年～7年
　5年，6年
’4年
　3年
　2年
22．2
　0
66．7
　0
22．2
　0
　0
5．6
33．3
5．6
61．1
　0
　5　不確実性に対して
　専門化企業は，環境の変化が業績を変動さ
せることが多く，危険に対する対応等をもっ
ている必要性が多い。多角化企業は，分散投
資の製品の業績の変動に相互の相関が低けれ
ぽ，業績は比較的安定しているから，多角化
そのものによって危険不確実性に対処でき
る。そこでその対応等につき次のような仮説
をたててみる。
専門化企業［多角化企業
環境の複数のシナリナ
複数の予備的計画
予測値に幅をもたせる
多角化による
（註）　2－11表の註を参照，
とが多い。これは仮説を一部裏づけているに
すぎない。
　4　戦略の時間的視野
　専門化企業は環境が比較的単純であり，長
期の予測が容易である。このために計画期間
が長い。これに反して，多角化企業は，予測
が困難であり，計画期間は短い。第2－17表
はまさにこの時間的視野の違いをあらわして
いる。
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　これについて企画担当者ののべる対応等の
違いは，第2－18表のようである。これによ
ると専門化企業の重視しているものは，複数
のシナリオ（予測値の幅），逐次決定，相対
的な競争力，である。複数の予備的計画は，
ここでは少ないが，第2－12表では3分の1
の企業がもっている。
　多角化企業では，予測値の幅を最も重視し，
次に逐次決定，複数の予備的計画，相対的競
争力，体質強化などを考えている企業が多い。
第2　－18表予測の不確実性への対応
　「予測が不確実であるとき，おもにどのようにしていますか。 （該当項目にチェックして下さい）」
専 多
門 角
化 化
（S，D） （R，U）
イ．結果の重要さに応じて予測を強化する
ロ．予測値にはばをもたせ，最悪の場合の予測もやる
ハ．まず弾力的な決定をし，次第に具体化していく（逐次決定）
二．先行指標をきめておき，監視する（早期警報装置をもっ）
ホ．複数の計画をたてて早く対応する（コソティンジェソシー・プラソ）
へ．多角化を行ない，資金の余裕をもつなど，弾力性をもつ
ト．相対的な競争力があればよいと考える
チ．危険にそなえて，資本構造やモラールなど体質を強化する
　0％　　16．7％
55．6　　　　66．7
55．6　　　　　22．2
　0　　　　5．6
1L1　　　　　　27．8
　0　　　　5．6
44．4　　　　　22．2
11．1　　　　　33．3
（註）　2－11表の註を参照．
第2－19表　長期計画の実行
（1）実行上の障害はどの点にありますか。
　ロ　イ．トップの理解と支持が不足
　ロ　ロ．実行部門の理解と支持が不足
　ロ　バ．実行の組織化が不十分
　ロ　ニ．実行計画が不十分
　ロ　ホ．業績評価に結びつかない
　口　へ．計画そのものが不完全だった
（2）長期計画のプPジェクトの進行や目標達成は，その責任者の経済的報酬に
　　反映されますか。
　ロ　イ．少しも反映されない
　ロ　ロ．ある程度反映する
　ロ　バ．非常に反映する
　　　　　　　　　NA
　専
　門
　化
（S，D）
　0％
11．1
22．2
22，2
22．2
11．1
77．8
22．2
　0
　0
　多
　角
　化
（R，U）
　0％
5．6
22．2
22．2
16．7
5。6
50．0
38．9
　0
5．6
（註）　2－11表の註を参照．
　結局両者には，次のような類似性と違いと
がある。
専門化企業1多角化企業
複数のシナリオ
逐次決定
相対的競争力
複数のシナリオ
（予測値の幅）
複数の計画
体質強化
かくして類似性の方が多い。
6　実行への動機づけ
戦略計画の実行への動機づけのために，ど
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のような違いがあるか。計画の実行のために
何が重要であり，何が問題かを先ず見てみる。
　第2－19表はこれを示し，実行上の問題は，
両者とも，比較的少ない，と見られる。さて，
第2　－19表にみられる要因のなかで，実行の
業績評価への反映のために，経済的報酬をど
の程度重視するかをみてみる。専門化企業の
場合には，トップが直接，実行をコントロー
ルできるのであるが，多角化企業の場合には，
事業部その他に依存する度合いが高い。そこ
で経済的報酬に頼ることが多くなる。第2－19
戦略と構造と業績に関する調査（河野）
第2－20表 専門化と多角化による組織と意志
決定との過程
i専門化 多角化
A組織
1．　トップ
　平均年齢
　企画室
2．組織構造
B戦略意思決定
1．目標
2．関連する戦略
3．清報の収集
3．戦略のアイデ
　ア形成
　組織上・アイ
　デア形成上の
　特色
4．戦略の時閻的
　視野
5．不確実性に対
　　して
6．実行への動機
　づけ
常務会
約55歳
本社に多い
機能別組織
成　長
利　益
占有率
新製品
海外事業
競争力強化
合理化
技術研究
狭く深い
時系列延長や回
帰分析など
トップダウソ
個別的提案によ
り
個別的方針から
長い
複数シナリオ
逐次決定
相対的競争力
直接的コントロ
Ptルによる
常務会・専務会
約55歳
本社に少ない
事業部制
成　長
利　益
新製品
新市場開発
海外事業
競争力強化
合理化
技術研究
広く探索
多様な予測法
相互交流
総合計画のなか
で
具体案から
中期
複数シナリオ
複数の計画
体質強化
金銭的報酬によ
る
表は，このことを，やや反映している。
　要約，以上の分析を要約すると，第2－20
表のようになる。
　以上の分析に対する反論
　目標設定や戦略意思決定がそれまでの製品
市場戦略，とくに専門化と多角化に左右され
る度合いは大きいであろうか。むしろ他の要
因が大きく左右するのではないか。情況理論
（コンティンジェンシー－pa論）によれば，む
しろ次の製品の特性，即ち「技術」が意思決
定を左右する。
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　大量生産品一受注品
　例外少ない一例外多い
　分析容易一分析困難
　不確実性小一不確実性大
　構造が固定的一構造が非固定的
　これらによって目標や意思決定の相違の適
合性を説明する説がある（Woodward，1965；
Perrow，1970；Thompson，1967；河野，
1970など）。
　また支配者が少ないかまた多いかによって
　欲求水準明瞭一欲求水準不明
　という分類もある。
（さらに，経営者の態度と，それに影響され
た組織の意思決定のしかたによって
　分析的意思決定一直観的意思決定
　という分類もある。しかしこれは選択可能
であり，むしろ環境や戦略の従属変数と考え
るべきであろう。）
　これらのどれが戦略的意思決定に決定的影
響を及ぼすかは，理論的考察と実証と双方に
よらねばならない。ここでは，専門化と多角
化とが，戦略的意思決定に大きな影響を及ぼ
すと仮定し，それを実証してきたのであるが，
それが最も大きな前提であるか否かは断定で
きない。
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